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СТРАТЕГИИ ИНТЕГРАЦИИ КОНЦЕПЦИИ  
УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ В ПРАКТИКУ УПРАВЛЕНИЯ ПРЕДПРИЯТИЯМИ  
Концепция устойчивого развития ставит перед человечеством благородные задачи, однако 
на практике остается неясным механизм их достижения, в частности на уровне предприятий.  
В условиях отсутствия структурированного подхода к управлению устойчивым развитием ха-
рактер принимаемых решений приобретает узкую направленность, что приводит к фрагментар-
ности достижения поставленных целей.  
В статье рассмотрены стратегии внедрения концепции устойчивого развития в практику 
управления предприятиями: основанные на международных и национальных стандартах; осно-
ванные на моделях превосходства; предполагающие использование различных элементов от-
дельных теорий менеджмента. В рамках изучения каждого из подходов рассмотрены сущест-
вующие модели управления устойчивым развитием предприятия и выделены их недостатки. 
Обосновано, что наиболее комплексными являются комбинированные модели, которые учи-
тывают не только концептуальную, но и техническую компоненту, что позволяет сделать про-
цесс управления устойчивым развитием целенаправленным и структурированным. 
Предложено организовать управление устойчивым развитием на основе стандарта предпри-
ятия «Управление устойчивым развитием», в котором регламентирована деятельность должно-
стных лиц по четко выделенным этапам, изложены «входные-выходные» данные, распределены 
ответственность и полномочия ответственных лиц, представлены формы отчетности, необходи-
мые для реализации процесса. 
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STRATEGIES FOR INTEGRATION  
OF THE CONCEPT OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT  
INTO PRACTICE OF MANAGEMENT OF THE ENTERPRISES  
The concept of sustainable development sets noble tasks for mankind, however the mechanism of 
their achievement is no clear in practice, particularly at the level of the enterprises. In the absence of a 
structured approach to the management of sustainable development nature of the made decisions be-
comes a narrow focus that leads to fragmentariness of achieving goals. 
In article the strategy enabling to integrate the concept of sustainable development into business 
management practice are considered: based on the international and national standards; based on mod-
els of excellence; assuming use of various elements of different management theories. Within studying 
of each approach the existing models of sustainable development management of enterprise are consid-
ered and their shortcomings are allocated. 
It is proved that the combined models are the most complex which consider not only conceptual, 
but also technical component what allows to make focused and structured the process of sustainable 
development management. 
It is offered to organize management of sustainable development on the basis of the standard of the 
enterprise “Management of sustainable development”  in which activities of officials for accurately al-
located stages are regulated, “entrance-output” data are stated, responsibility and powers of responsible 
persons are distributed, necessary for process realization reporting forms are presented. 
Key words: sustainable development, enterprise management, strategy, standards. 
Введение. В то время как научным сообще-
ством признана необходимость обеспечения 
устойчивого развития на уровне предприятий, 
направление дебатов смещается в сторону об-
суждения эффективных стратегий, которые по-
зволят исполнить концепцию устойчивого раз-
вития на практике. При этом единой системы 
менеджмента, позволяющей управлять устой-
чивым развитием на основе принципа триедин-
ства экономических, экологических и социаль-
ных аспектов, все еще не признано, и практики 
вынуждены в большинстве случаев опираться 
на их восприятие и опыт [1].  
Построение систем управления, основанных 
на концепции устойчивого развития, позволит 
взглянуть по-другому на причинно-следствен-
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ные связи и изменить действия организации в 
сторону снижения экологической нагрузки и 
решения социальных проблем. В этой связи 
становится актуальной проблема поиска стра-
тегий интеграции устойчивого развития в прак-
тику управления предприятиями. 
Основная часть. Активное участие в обсу-
ждении способов интеграции концепции ус-
тойчивого развития в систему управления при-
нимает широкий круг исследователей и научно-
исследовательских организаций. В числе воз-
можных стратегий следует выделить три под-
хода [2]: 
– применение международных и нацио-
нальных стандартов; 
– использование моделей превосходства; 
– комбинирование различных элементов 
отдельных теорий менеджмента. 
Первая стратегия основывается на стандар-
тах, разработанных Международной организа-
цией по стандартизации (ISO). ISO разработала 
группу стандартов по менеджменту устойчиво-
го развития, среди которых следует отметить 
следующие: 
– ISO 14001 «Environmental management sys-
tems Requirements with guidance for use» (пер. с 
англ. «Системы экологического менеджмента. 
Требования и руководство по применению»); 
– ISO 26000 «Guidance on social responsibil-
ity» (пер. с англ. «Руководство по социальной 
ответственности»); 
– ISO 20121 «Event sustainability manage-
ment systems. Requirements with guidance for 
use» (пер. с англ. «Система менеджмента ус-
тойчивости события. Требования и руководство 
по использованию»). 
Наиболее распространенным средством 
реализации концепции устойчивого развития 
являются стандарты серии ISO 14000. Основ-
ной документ серии – ISO 14001 «Системы 
экологического менеджмента. Требования и 
руководство по применению» – определяет со-
став элементов системы управления окружаю-
щей средой и требования к ее функционирова-
нию. Внедрение экологического стандарта на-
правлено на оптимизацию системы управления, 
снижение негативного воздействия на окру-
жающую среду, повышение доверия потреби-
телей к предприятию и его продукции. 
Широкое применение стандартов серии 
ISO 14000 на практике позволило укрепить по-
нимание необходимости и возможности реше-
ния экологических проблем на основе совер-
шенствования экологического менеджмента 
предприятий. Однако, являясь важнейшей от-
правной точкой для решения экологических 
проблем, стандарты серии ISO 14000 не позво-
ляют сформировать систему управления устой-
чивым развитием, поскольку не учитывают со-
циальной и экономической компонент.  
Одной из предпосылок разработки стандарта 
ISO 26000 «Руководство по социальной ответст-
венности» стало возрастающее внимание к по-
тенциальному воздействию и положительному 
влиянию предприятий на внешнюю среду. В до-
кументе описаны принципы, лежащие в основе 
социально ответственного поведения, проблемы, 
связанные с социальной ответственностью, и 
возможные действия по отношению к ним.  
Стандарт ISO 26000 оказывает содействие в 
формировании социально ответственного пове-
дения организаций, позволяет сформировать 
концептуальную структуру устойчивого разви-
тия и помогает выровнять организационные 
принципы и ценности в направлении устойчи-
вого развития. Однако для успешной реализа-
ции концепции устойчивого развития практи-
ками требуется разработка системного подхода 
к управлению, который выходит за пределы 
универсального руководства, имеющего описа-
тельный характер. 
ISO 20121 «Система менеджмента устойчи-
вости события. Требования и руководство по 
использованию» – практический инструмент 
для управления событиями в соответствии с 
тремя измерениями устойчивости: экономиче-
ским, экологическим и социальным. Модель 
системы менеджмента устойчивости событий, 
представленная в стандарте, позволят иденти-
фицировать потенциально негативные социаль-
ные, экономические и экологические факторы 
влияния на события для уменьшения негативно-
го или извлечения выгоды из положительного 
их воздействия посредством совершенствования 
планирования и процессов на протяжении всей 
цепочки создания ценности [1]. 
Обозначенная в стандарте система управ-
ления предназначена для управления устойчи-
вым развитием события, сущность которого в 
физическом и временном контексте отличает-
ся от менеджмента организации подходами, 
позволяющими оценивать, изучать и совер-
шенствовать деятельность предприятия на не-
прерывной основе. 
Ряд стандартов в области устойчивого раз-
вития был разработан на национальном уровне. 
В частности, Британский институт по стандар-
тизации выпустил следующие стандарты: 
– BS 8900-1:2013 «Managing sustainable de-
velopment of organizations Part 1: Guide» (пер. с 
англ. «Управление устойчивым развитием ор-
ганизации. Часть 1: Руководство»); 
– BS 8900-2:2013 «Managing sustainable de-
velopment of organizations. Framework for as-
sessment against BS 8900-1. Specification» (пер. с 
англ. «Управление устойчивым развитием ор-
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ганизаций. Структура для оценки в отношении 
BS 8900-1. Спецификация»). 
BS 8900 «Руководство по управлению ус-
тойчивым развитием» содержит рекомендации, 
которые позволяют организациям выработать 
собственный подход к обеспечению устойчиво-
го развития. Согласно стандарту успех органи-
зации возможен при наличии стратегии устой-
чивого развития, которая, в свою очередь, бу-
дет эволюционировать, адаптируясь к новым 
вызовам и требованиям времени. Принципы и 
практические советы, описанные в документе, 
помогают разработать такую стратегию и оп-
тимизировать существующую систему управ-
ления качеством, окружающей средой, здо-
ровьем и безопасностью.  
В научной литературе все большее внима-
ние уделяется интегрированным системам ме-
неджмента. Интегрированная система менедж-
мента представляет собой часть системы ме-
неджмента организации, которая отвечает тре-
бованиям двух и более стандартов (преимуще-
ственно международным) на системы менедж-
мента [3].  
Интеграция требований стандартов ISO 9001, 
ISO 14001, OHSAS 18001 в единую систему 
позволяет реализовать комплексное управление 
рисками, связанными с качеством продукции, 
воздействием на окружающую среду и про-
мышленной безопасностью на всех этапах жиз-
ненного цикла продукции (услуги). Такой под-
ход к системе менеджмента организации созда-
ет возможности «расширить» процессы и 
учесть экономические, экологические и соци-
альные компоненты устойчивого развития. Не-
смотря на все преимущества интегрированных 
систем менеджмента, их применение не позво-
ляет построить систему управления, которая 
учитывала бы элементы устойчивого развития 
во взаимосвязи друг с другом.  
Вторая группа стратегий основывается на де-
ловых моделях превосходства, таких как EFQM 
(European Foundation for Quality Management, 
пер. с англ. «Европейский фонд управления 
качеством») и BCPE (Baldrige Criteria for Perfor-
mance Excellence, пер. с англ. «Критерии Болд-
риджа для делового совершенства»).  
Модель делового совершенствования EFQM 
разработана Европейским фондом управления 
качеством для стимулирования непрерывного 
совершенствования организаций, ориентиро-
ванных на устойчивое развитие и повышение 
конкурентоспособности.  
Модель включает три интегрированных 
элемента: фундаментальные концепции совер-
шенства, критерии и систему оценки качества 
менеджмента и достигнутых результатов дея-
тельности. EFQM создает возможности иссле-
довать систему управления, выявлять сильные 
и слабые стороны деятельности организации, 
определять области, где можно проводить совер-
шенствование, сравнивать полученные резуль-
таты с показателями лидеров и конкурентов, 
узнавать лучшие подходы к решению проблем.  
Модель Болдриджа разработана в рамках 
проведения национального конкурса качества, 
организованного Национальным институтом 
стандартов и технологии США с целью улуч-
шения систем управления качеством в амери-
канских компаниях и повышения их конкурен-
тоспособности.  
Структура модели Болдриджа дает возмож-
ность организации достигать свои цели, улуч-
шать результаты и становиться более конку-
рентоспособной. Модель формируется на базе 
трех основных блоков: критерии для совершен-
ствования работы, базовые ценности и концеп-
ции, рекомендации по оценке. 
Модель Болдриджа была адаптирована для 
измерения устойчивости развития с целью ее 
использования в «The Green Zia Environmental 
Leadership Program» (GZELP), которая являет-
ся экологическим аналогом проведения пре-
мии Болдриджа с ориентацией на устойчивое 
развитие [4]. 
Учредителем Программы является Эколо-
гическое объединение Нью Мехико (New Mexi-
co Environmental Alliance) в партнерстве с ря-
дом государственных, федеральных и местных 
агентств, среди которых научные учреждения, 
предприятия частной промышленности и адво-
катские группы по окружающей среде. 
Целью GZELP является оказание помощи 
организациям в достижении экологического 
превосходства посредством непрерывных улуч-
шений природоохранной деятельности, направ-
ленных на снижение источников загрязнения, 
уменьшение выбросов в атмосферу, снижение 
количества опасных материалов, сокращение 
использования воды и энергии, внедрение ме-
тодов по предотвращению загрязнения. 
GZELP предлагает совокупность критериев 
и тщательно проработанную систему оценки, 
что позволяет организациям выявлять тенден-
ции для обеспечения непрерывного совершен-
ствования природоохранной деятельности. 
Модели превосходства являются не только 
полезным инструментом для самооценки пред-
приятий, результаты которой являются своеоб-
разной «дорожной картой» улучшений, но и 
содержат концептуальную компоненту. Вместе 
с тем модели не лишены недостатков. В каче-
стве одной из причин неудач применения мо-
делей отмечается их оторванность от бизнес-
практики многих пользователей. Непонимание 
концептуальных основ и критериев оценки мо-
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делей приводит к тому, что менеджерам не все-
гда удается трансформировать результаты са-
мооценки в стратегии улучшения [5]. Но все же 
основной проблемой применения моделей пре-
мии качества является конкурсная доминанта.  
Применение моделей превосходства –
хороший старт для интеграции концепции ус-
тойчивого развития в бизнес-процессы органи-
зации, однако разработанные рекомендации не 
дают исчерпывающих ответов в отношении 
комплексной системы управления для устойчи-
вого развития. 
Третья группа включает подходы, исполь-
зующие различные методы менеджмента, стан-
дарты и достижения передовой практики. Ин-
тересным примером является модель системы 
менеджмента устойчивого развития, предло-
женная исследователями Asif и Searcy в [1]. 
Ученые дифференцируют все подходы к уп-
равлению устойчивым развитием на описатель-
ные (модель EFQM, модель BCPE, ISO 26000) и 
предприсывающие (ISO 14001).  
Описательные модели полезны при опреде-
лении ценностей и принципов, поддерживаю-
щих устойчивое развитие. При этом менедже-
ры, применяя модели данной группы, могут 
испытывать недостаток в определенном руко-
водстве по внедрению устойчивого развития в 
бизнес-процессы. 
Стандарты группы предписывающего под-
хода устанавливают виды деятельности, обяза-
тельные для выполнения: контроль документа-
ции, контроль записей, ответственность ме-
неджмента, ресурсы управления и др. Ввиду 
своей прозрачности регламентированные про-
цедуры могут быть более привлекательными 
для практиков. Вместе с тем чрезмерное регу-
лирование бизнес-процессов может стать пре-
пятствием для обеспечения непрерывного со-
вершенствования. 
Учитывая преимущества и недостатки двух 
подходов, ученые пришли к выводу о необхо-
димости комбинирования элементов различных 
подходов в единой модели.  
Asif и Searcy предложили комбинирован-
ную модель менеджмента устойчивого разви-
тия, которая состоит из трех взаимосвязанных 
компонентов (рисунок): 
– базовые ценности; 
– требования к системе; 
– оценка, необходимая для измерения уров-
ня работы и стимулирования непрерывного 
улучшения. 
Базовые ценности необходимы для усиле-
ния понимания концепции устойчивого разви-
тия и могут быть основаны на описательных 
моделях. Требования к системе целесообразно 
описывать, применяя предписывающий подход.  
 Комбинированный подход  
к системе менеджмента устойчивого развития 
Основные элементы системы менеджмента 
устойчивого развития представлены в контек-
сте цикла PDCA (Plan – Do – Check – Act, пер.  
с англ. «Планирование – Действие – Проверка – 
Корректировка»). Согласно Asif и Searcy, по-
строение системы менеджмента в соответствии 
с циклом PDCA облегчит задачу интеграции дру-
гих стандартов, включая ISO 9001, ISO 14001, 
OHSAS 18001. 
Среди рассмотренных подходов к построе-
нию систем управления устойчивым развити-
ем наиболее комплексным является комбини-
рованный подход, поскольку включает не толь-
ко концептуальную компоненту, но и техниче-
скую. Комбинированная модель опирается на 
цикл PDCA, что обеспечивает ей поддержку со 
стороны стандартизированных систем ме-
неджмента, которые построены по такому же 
принципу. 
Заключение. С нашей точки зрения, сделать 
процесс управления устойчивым развитием це-
ленаправленным и структурированным позво-
лит внедрение стандарта «Управление устойчи-
вым развитием», который станет информацион-
ным ресурсом процесса управления устойчивым 
развитием. В стандарте следует отразить основ-
ные этапы процесса управления по принципу 
цикла PDCA (планирование – действие – про-
верка – корректировка) с описанием входных и 
выходных данных; скоординировать деятельно-
сти участников процесса; распределить ответст-
венность и полномочия должностных лиц; 
предложить формы отчетов, необходимые для 
мониторинга и принятия мер по корректировке. 
В такой формулировке предлагаемый инстру-
мент представляет собой четкий регламент, вы-
полнение которого позволяет обеспечивать 
предприятию устойчивое развитие, при необхо-
димости с минимальными затратами времени и 
финансовых ресурсов выявлять и устранять 
возникающие отклонения и несоответствия. 
Базовые ценности 
Требования 
к системе Оценка 
План 
Проверка 
Требования  
к оценке 
Корректировка Действия 
Предписывающие
элементы 
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